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مقتطفات وخلاصات ومقتبسات باللخة الحربية. لأخضل وأحدث ما تنشره دورياتق وصحاخة الهالم الإدارية‎ 


اليابان؟ 


© «يمكنن للقزم أن يرى أبعد من العملاق إذا تسلق على كتفيه». 
| « من يستطيح أن يرى لسافة ثلاثة أيام قادمة. سيظل غنا لغلاثة آلاف عام». 
«إذا حاولت أن تصطاد آرنبين. فإنك ستترك الأول وتضح الثانی». 
«لیس مطلوپا ان نزرع في النفوس مبدا احترام القانونء امهم أن نزرع مبدا احترام الحق. 


روبرت ردفورد ني حوار حول: 
اتراق ف الخاكم لس اة بج فها من يجيه اللعب باسانت القاوين. نح ` إدارة التغيير بين الممكنل 
فللتعاقد في اليابان مفهوم مختلف» فهو يهدف إلى إنشاء «علاقة إنسانية» بين أطراف : والمستحسل 

العقد. وهناك شرط في العقد يسمى «شرط الإخلاص» ينص على «آنه في حالة وجود N TT. ٠...‏ 


خلاف بين المتعاقدين فإن الأطراف ستعيد مناقشة موضوع الخلاف «بكل إخلاص». 
يوجد في اليابان منتج مستورد من الامارات ويحمل اسما عربيا هو «مسافي»» وهو ؛ a‏ 
sS CS N E‏ 
صاحب الشركة الاماراتيه RR‏ ف اف کن ا ا وا ا ا ات TI oT aS‏ 
الوكيل الياباني زيارة الصنع في رأس الخيمة. الزيارة لم تكن عادية لعرفة مراحل الإنتاج ٠‏ يمكنك أن تكون سعيدا إذا اردت! 
والتقنيات امستخدمة فى التعبئة والتغخليف مثلاء ولكن لتفقد أحوال العمال ونظافتهم : 
في مكان العمل وفي أماكن إقامتهم» ولرؤية غرف نومهم ونوع طعامهم. بل ذهب في ا E‏ : 
٠‏ مراجعة التفاصيل إلى نوع الأغطية والمفارش التي ينامون عليها. مغارشات إداریه 
© : في عام 5 اذهل «هوندا» العالم عندما اخترعت شركته محرك السار 1۷16. I e‏ 
وكان أول محرك سيارة يحافظ على البيثة حسب الواصفات العالمية. وعندما منحته ۰ مدير شركة دایو يتحدث من 

جامعة «ميتشجان للتقنية» شهاد الدكتوراة» ألقى كلمة قال فيها : «عندما أنظر إلى الوراء | e‏ 
احس بانني لم احصد سوى نتانج سلسلة من الاخطاء. غير أنني فخور بيا ققق “ى٠‏ يي ي س2 
لأنه ليس هناك خطأ تكرر مرتين. النجاح يمثل 11 من عملنا الذي ينتج عن 199 من فشلنا». ‏ ؛ 1 
لبت الكاتبة المغربية «فاطمة المرنيسي» دعوة لزيارة اليابان وجهتها لها «مؤسسة اليابان». : کیف تبدا مشروعك الخاص 
سافرت الكاتبة العربية لتجيب عن هذا السؤال : «هل العمل والركض دون توقف عند ٠‏ 3 التمويسل 
اليابانيين مرض يصابون به منذ الولادة آم إنه سلوك ينشأون عليه؟». قبل شهرين من : 
السفر أبلغها اليابانيون أن عليها عندما تصل إلى المطار أن تذهب إلى القصورة (14) : 
وتقف أقصى يسار الدائرة» حيث سيكون ممثل الشركة بانتظارها. وما إن وصلت إلى ٠‏ كيف تغفاوض العنیدین 
الكان الملحدد» حتى بادرها الرجل الموعود محييا : «صباح الخير بروفيسور مرنيسي» هل : e.‏ 
كانت الرحلة جيدة؟ هناك سيارة تنتظرك فى الخارج» وهذا برنامج رحلتك التى ` ana Ca Ch‏ 
تقول الدكتورة المرنيسي : «لدينا نحن العرب الكثير من الوقت» لكننا نقضي نصفه في ؛ 
انتظار الآخرين» والنصف الثاني في التساؤل عما سنفعله». ٠‏ 


مدير المنطقة الحرة - الحمرية - الشارقة ‏ ؛ 


اکل و تسلا نے حلول 


تصدر حن الشركة العربية للاعلام الحعلمي f‏ (شہھاع) 
J‏ بيك للإاعلاى 3 7Y‏ کک 


2 DIGEST 


ءِ ٍ ٍ ءِ 
ا n‏ اک واحسست بالیاس اک 


Cal)‏ متاح 


يعمل کثیرون منا في صناعات ومجالات يتمنون لو استطاعوا 
تغييرها. ولكننا ننتهى إلى الانصياع لقواعدها وقوانينها 
ونتخلی گ المثالية الداعية م 


المريض قبل ا على الرض. والمدير بالتخلص 
من E E CT E EC o o e lii‏ 
امناسب. 


هذه الممارسات ناتجة عن الانسياع اقرا |__ ز2 ıı‏ 2 
«تصرف بحسم وقعمل النتائج. السلطة والقوة لفرض التخيير من أعلى. وهذا أمر 


بدلا من تحديها. فمعظم المديرين يعتقدون أن 


0 . ... فلاشىء فى هذا العالم يتحقة 
الإدارة هي فن تحقيق الممكن» وليست فن تحقيق < سيء في لم يتحفق 


الملستحيل. 
لكن بعض المديرين يتحدون قواعد الصناعة السائدة. 


a ت از‎ OS ESE 


4 4 «۰ 


بالنسبة لھؤلاءِ 5 تعتبر الادارة فن تحهفیی 


التي يعملون بها 
E‏ 
روبرت ردفورد الممثل وا لمخرج العالمي الحاصل على جائزة أوسكار. 
أحد هؤلاء امديرين. فمنذ أن حصل جائزة أوسكار عام 1980 
وهو يتحدى قواعد الصناعة السائدة في هوليود. انشا (روبرت 
ردفور) معهد (صن دانس) (ع۸5)10] )Sundance‏ لیکون 
أول مؤسسة تتبنى أعمال صغار المؤلفين والخرجين. وهذا على 
عكس ممارسات هوليود التي تركز على كبار النجوم والمخرجين 
ومشاهير الكتاب والؤلفين. استطاع (ردفورد) أن يدفع بأسماء 
مخرجين ومؤلفين مغمورين إلى النجومية. 

يحدثنا (ردفورد) عن تجربته الجرينة في التخيير» ويضرب مثلاً 
E E O‏ قى صناعة 
الفن. ويجعلنا نتمنى أن نرى بين المديرين من ينجح مثله في 
الح 


۰ ۰ 


(س) الغنان روبرت ردفورد. هل 
تعرى فرقا بين الانصياع والشغيير؟ 
ممن وجهة نظرك ما هو الانصياع وما 
هى طرق الانصياع والاستسلام لقواعد 
صناعة كصناعة السينما مثلا؟ 


سا دل د ا 
والانصياع لقواعد الصناعة التي تعمل بها. 
فأنت تكتفى بأن تترك الصناعة تملى 
CT‏ 
لنفسك الأعذار وتقول : (ماذا تتوقع مني 
أن آفعل؟ لابد لي SS‏ 
مرتفعة» أو لابد أن آقلل النفقات إلى كذا) ثم تحسب حساباتك 
وتسمح للأرقام تقود تصرفاتك وتوجه قراراتك. فتفقد نفسك 
ولا تشعر بقيمة آي نجاح تحققه. فلست 
أنت الذي تنجح بل الحسابات والأرقام. 
بل إنك كلما حققت نجاحا فقدت نفسك 


9003 الإصار ک - مارس‎ rew 


بہا أن الفئران تعقد اجتہاعاًءلهاذا 
لا نجتهح نحن ايضا 


روبرت ردفورد في حوار حول: 
إدارة التغيير بين الممكن والستحيل 


(لس) ما هي طرق التغيير إذن؟+ وكيف يمكن آي انسان 
أن يغير الصناعة التي يعمل بها أو البيئة التي ية يتحتم علید 
أن یعیش فیها ویکسب منها؟ 

(ج) هناك طريقتان للتغيير؛ 

يمكنك أن تغير مبتدتا بالداخل» فتعمل من القاعدة حتى تصل 
إلى القمة ؛ أو أن تغير من الخارج» بأن تعمل في الاتجاه العكسيء 
من القمة حتى تصل إلى القاعدة. 

وتشترط الطريقة الثانية أن تتمتع بقدر كاف من 


سالتردد». على الأمور کما ى دون تغيير. لأنهم يفزعون 
عندما يدركون حجم الجهد اللازم لذلك. 


توماس هکسلی ء ع 2 
ای ا کے ا رک ا کے کا 


أكبر من الصبر والتأنى. مثال ذلك رجال الأعمال 
وأصحاب المشروعات ؟اeu”ءentirepr‏ فهؤلاء يكونون متخصصون 
ويضخون الاستثمارات فيها بغرض تحقيقها. هذا على العكس 
مما یحدث ی المؤسسات الكبيرة والمستقرة. فھی تحجم عن 
تمويل مشروعات جديدة خوفا من الخاطرة. وعبر طريق 
الخاطرة» يتحتم على رجال الاأعمال تعلم العديد من الدروس 
القاسية في الفشل» قبل أن يصلوا إلى النجاح. 


(لس) ما هي الدروس التي تعلمتها من النجاح؟ 


ك E TTT‏ مشروعك لدی 
الآخرين وفقاً لمفاهيمك أنت. عليك أن تترجم مشروعك إلى لغة 
السوق . آذکر اتشت فيلما اسمه التسابa‏ لبط Downhill Racer‏ 
كنت متحيزاً جداً لفكرتي وعملي» وکان 
کل ما يهمني هو الانتهاء من تصوير 
الفيلم بغض النظر عن التكاليف. وفي 
النهاية رفضته دور العرض فخسرت 
O E ET E‏ 
N ES‏ تقديم OE a‏ 
تقنع الآخرين بأن هذا الجديد يمكن 
بيعه ويمكن للسوق قبوله. 

ا کثیرا ولكني تعلمت آنه من 
e‏ 
بشكل سافر. عليك آن تهدئ من 
ad‏ 
داخله ودون جلبة. اي أن التخيير 
الفعال هو التغيير التدريجي. 


(لل) ما هو هدف التغيير التدريجي؟؛ وما هو القصود 
بعدم الجلبة؟ 


(ج) القصد هو ا اكتساب الصداقية. إذا اشتهرت بأنك تتمر 


سيعتقدون أنك أنانى ولا تحفل بالكسب أو الخسارة وسيحجمون 
عن التعامل معك أو تأييدك. عليك أن تثبت أنك تهتم بهم. 
الناس لا يرون فيك ما تراه أنت في نفسك. فإذا لم تعطهم ما 
كنت ذات مرة ألقي خطبة في نفر من رجال الأعمال. وأعترف بأنها 
كانت خطبة مملة» فقد أكثرت من الحديث المتحمس عن (ما 
ينبغي) و(ما لا ينبغي)ء وعندما نزلت عن منصة الإلقاء صافحني 
أحد رجال الأعمال الكبار وبادرني : (لدي سؤال هام س 
وظننت آنه سيطرح على سالا حول ما قلته للتو. إلا آنه سألني : 
(هل أديت بالفعل القفزة الخطيرة التى رأيناها على الشاشة فى 
فیلم (باتش کاسيدي)؟). تعلمت يومها آن لکل شخص مجالهء 
ونك لا تستطيع أن تفرض رأيك على الآخرين» خاصة إذا تحيزت 
له وانفعلت. عليك أن تبحث عن أرضية مشتركة بينك وبي 
ومن هنا يبدا التغيير. 


(لس) ماذا يحدث بعد جاح جهود التغيير؟ هل تتوقف 
عسل التغيير وتتحول إلى التقليد؟ 


(ج) هذه نقطة هامة. لا يجب أن تتحول جهود التغخيير في 
ت لحظة نحو التقليد» ولو بحجة الاستمتاع بالانتصارات 
التحققة. آنا قلق على معهد (صن دائنس) بسبب ما يصادفه من 
نجاح أكثر من قلقي على ما يصادفه من فشل. فعندما ننجح 
فى عرض أعمال أحد الفنانين المغمورين» هناك احتمال أن يتحول 
إلى تجم._ويودي عدا إلى زبادة عروض التعاقد مه مما قد با 
بالرضصوخ والانصياع لقواعد هوليوود. فيفقد تفرده الذي أدى بنا 
إلى اكتشافه. 

في النجاح مخاطر بقدر ما فيه سعادة. يمكن بسهولة أن نصبح 
عبیداً ن رد التي وج 
نحو النجاح من البداية. فقد يتحول النجاح إلى سبب من اسباب 
الفشل. وقد يصبح الفشل سبباً في النجاح. الفشل يمنحك 
الفرصة للتجربة والمحاولة وحتى للابتكار. 


(للاس) ما الذي يحفظ النجاح من الانزلاق نحو الفشل؟ 


N ES‏ إلى الفشل د 
الآخرون. فالمؤسسة التى أنشأآتها تضم أشخاصا لهم رؤية مختلفة 
عن رؤيتي. هم يكملون ما لدي من نقص وعجز. فکثيرا ما 
تفشل تترك لقيادة رجل ال الوقت. س 
EE‏ لهم . وجود هؤلاء ك جانباك Hanar hi ness Remi‏ 
يسمح لك بقدر من الشعور بالامان. 

لدي إستراتيجية نفسية أسميها (العودة 
الى الصفر). فعندما أحقق انتصاراًء لا 
أعیره اهتماماً كبیرآً. بل آتعامل معه وکأنه 
لم يكن. فأنا أعلم جيداً أن حالات النجاح 
EEC ESS‏ 
لها ظروفها الخاصةء ولا يمكنني أن أضمن 
Turning an Industry ER E‏ 

Inside Out: A E 


Conversation with استمراره.‎ 


صحیح أ كات ال ا بح Robert Redford.‏ 
ي ى Harvard Business‏ 


و 1 أنه ما زال آمامي الكثير الذي ,80 Review. Vol.‏ 
No. 5. May 2002. 0‏ 
يستدعي التغييرا Pages: 57 - 62 ٠‏ 


حڪماء الادارة 


© «لا يكفي أن نعرف ؛ يجب أن نطبق. ولا يكفي آن نریدء 
يجب أن نفعل». 
جونه 


«یعرف الصيادون أن البحر خطيرء وأن العاصفة رهيبةء 
ولكنهم لم ية يقتنعوا بان کل هنذه الأسباب تكفي لكي يبقوا 

على الشاطىء». 
فان کوخ 


ê‏ «یموت الجبان عدة مرات ؛ ولا يتذوق الجسور طعم الوت 
إلا مرة واحدة». 


و لیا م کسیر 


2 «القادة النادرون في كل العصور هم الذين يحددون 
أهدافهم الخاصة التى لا يحلم بها الآخرونء ودائما يحققون 

E OL 
توماس واطسون‎ 


© ببالقلب فقط يستطيع الإنسان أن يرى بدقة. الجوهري 
والأساسي لا يرى بالعين فقط». 
آنتوني دي سانت إکسوبري 


SE E CE O CE SENG 
ويلبام بيرنساخ‎ 


@ دأرید ¿ أحذركم من اختیار آي شي ء٠‏ أو تقریر آي شي ء٠‏ 
لجرد آنه آمن. من النادر أن قجد شيئا قيما وآمنا في نفس 
الوقت». 


توي موریسوں 


@ «لا تستطيع أن تتنصل من المسئولية غدا بأن تتجنبها 
اليوم». 
آبراهام لینکولن 
© «نصيبك وقدرك في الحياة ليس مسألة حظ بل مسألة 
اختيار؛ وهو ليس شيئا تنتظره بل هو شيء تنجزه». 
ویلیام جیننج برایاں 


0 «کل يوم هو يوم جدید» ولسوف تکون مخرجاتك منه 
مساوية لمدخلاتك». 
ماري بکفورد 


© لاي تحقو يتحقق الكمال عندما لا يبقى هناك شيء تضيفهء > وإنما 
عندما لا يبقی هناك شيء تحذفهء. 


آنتوني دي سانت إكسبري 


@ رإنه لأمر مضحك وبسيط ؛ 
فتدها قرفن ان ی آي شىء إلا 
الأفضل؛ فإنك فى الغالب الأعم BUSINESS DıGEsT‏ 
٤ : ّ aE‏ 


سومرست موم لمضتار الإصاري - مار 2003 


BUSINESS piers 


ا ار الآاسشكار 
بينما كان يطالع صحف الصباح لمح المدير العام ما آثار 
استياءه. قرأ حبرا نشركة اله ك اة 0اا C‏ ا 
أخرى في طرح منتج جديد في الأسواق. مضى يقرا الخبر 
(اجهزة منزلية تعيش طوال العمر دون خدش بفضل الطلاء 
السحري الجديد. ستجد | دانما دة وكأنك تراها 
لأول مرة). 

الخير. ما الأخبار؟) فرد عليه التحية وناوله الجريدة التي تناولها 
مدير التسويق وقال : (قرات الخبر. لا اعلم من این یاتون بکل 
هذه المنتجات الجديدة. لابد نهم استبدلوا مدير الإنتاح بمدیر 
أكثر كفاءة.) نظر إليه المدير العام وسأله: (ما هي أخبار 
البيعات؟) فرد مدير التسويق على الفور: (اأعتقد ..) وقبل أن 
يكمل جلس على أحد المقاعد ثم أشعل سيجارته : (أعتقد أن 
الوسم الحالى من أضعف مواسم البيع لدينا.) بدآت الشركات 
النافسة تخترق سوقناء ونحن لا نستطيع أن ننافس بامنتجات 
القديمة» فالكل يبحثون عن منتجات جديدة.) 

ثم أشار إلى ا إلى هذه المنتجات. إنها رائعة 
ا NS‏ لم ذد نسبقهم إلى فكرة طلاء الأجهزةء E‏ من 
اة دات اللمس ا IE OT‏ 

زم المدير العام شفتيه وقال : (لا تصف لى المشكلة» فأنا أعرفها 
جیدآ. قل لى ماذا تقترح؟) 

نهض مدير التسويق» وقال : (أرى أن نضغط على قسم الإنتاج 
حتى يطور منتجات جديدة يمكن بيعها واکتساح السوق بها. 
يدور فیه.) 

نهض المدير العام وقال : (قد يكون معك حق. سأذهب إلى قسم 
الإنتاج وأرى ما هي التطورات.) وقبل أن يخرج من الباب أخذ 
الجريدة معهد. 


خي قسم الإنتاج: 

دخل ادير قسم الإنتاح وحيا العاملين» وعندما وجد مدير 
الإنتاج على مقربة منه صافحه وقال : (ما هي آخر ابتكاراتك؟ 
هل ستفاجننا بشيء جدید قریبا؟) 

تسم مدير الانتاج وقال له : (لا. لیس بعد! نحتاج وقتاً طويلاً 
حتى نطرح المنتجات الجديدة فى السوق.) 

قال المدير العام : O e CLD‏ 
يطرحون كل يوم منتجات جديدة. انظر.) ومد إليه يده 
بالجريدة : (هل رأيت هذا الخبر؟ لقد طرحوا منتجاً جديدا.) 
نظر مدير الاإنتاج إلى الجريدة فترة من الوقت» وقال + (ولكن هذا 
ليس منتجاآً جديدا. اقا اعد ا 0 ا 
هذا کل ما فى الأمر.) 

رد المدير العام + (لا يهمني إذا كان هذا منتجاً جديداً أم قديماً. 
کل ما يهمني الور هو ا که ادع ال راد ة المبيعات. 
بينما تنهار مبيعاتنا نحن) 

رفع مدير الإنتاج رأسه ونظر إلى المدير 
العام مباشرة. وقال : (هل تعتقد أنني 
السبب في تراجع المبيعات؟) 

أجاب المدير العام + (أنا لم آقل هذاء ولكن 


ا 
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ما أقوله هو أنك إذا تمكنت من دفع أي منتج جديد إلى الأسواق 
قریبا 5كا دا د ا د 
بصراحة.) 

فرد مدير ال«إنتاج وقد بدت على وجهه علامات الدهشة : (ولكننا 
نعمل على مشروع كبير يتطلب حوالي سنتين على الأقل قبل أن 
نحصل على أي شئ. فهل تتوقع مني أن آترك هذا الوضوع 
لأهتم بإعادة طلاء المنتجات القديمة؟ لقد اتفقنا على هذا فى 
الاجتماع الأخير. عندما وضعنا استراتيجية المرحلة القادمة) . 
رد المدير العام : (نعم. ولكن ماذا تفعل والمنافسون يخترقون 
السوق. هل نستمر في الانتظار سنتين أخريين؟ ل أرى في هذا 
حلا جیدا. ارید ان ينتهي الشروع بسرعة. يجب ان نصدر اي 
شيء سريع للعملاء ليعرفوا أننا قادرون على المنافسة.) 

قال مدير اللإنتاج : ( يمكن إصدار هذا المنتج قبل أن تكتمل 
دورته كاملة. نحتاج لسنتين على الأقل.) 

في هذه اللحظة لحق مدير التسويق بالدير العام في قسم 
الاإنتاج» وفي يده ورقة وقلم» ووجه كلامه إلى المدير العام قائلاً : 
(#ك أن نرد على الخبر التسويقى التى نشرته الشركة النافة 
و اا :اد ت ا ا ا ` 
تقترح أن نكتب فيه؟) 

رد المدير العام بنفاد صبر: (أكتب أننا في سبيلنا إلى تطوير منتج 
جديد» ولكن ليس قبل ثلائة أعوام!) ثم غادر القسم وهو يكتم 
غيظه. كتب مدير التسويق ما قاله المدير» ولم يلحظ مغادرته 
وعندما رفع بصره عن الورقة ولم EO‏ ا من مدير 
الإنتاج وقال : (هل ذكر في أي شهر بالضبط بعد ثلاثة أعوام؟) 
فنظر إليه مدير اللإنتاج باندهاش وتركه وانصرف. 


۵کت التفكير: 

عاد الخير 5 الى E e‏ دون ن علا 
2 وها بختلف عن E‏ مدير ر لاج فهو رکز 
e‏ دون تعيير. لتخيير e‏ 
يتمتع بخبرة جيدة. كما آنه محبوب من الجميع. معظم 
منتجات الشركة الحالية E E‏ فهل سیتأثر ذل ذلك س 
يطلب رؤيته. وعندما e ree‏ تذکره جیدآً. فھو مهندس 
دؤوب وشاب عائد لتوه من الخارح› حیث شغل منصب مدير 
الإنتاح في شركة عالية. فتساءل المدير: هل هذه مصادفة يا 
تری؟ هل طا مته 3 یتولی أدارة الاإنتاج؟ قد تکون لديه 
جص ا الجيدة ك للتنفيك. 

نعل مکانه؟ 


الحل الأول: 


من الواضح أن سوق الشركة أصبح أسرع في طرح المنتجات 
الجديدة. فهى تعيش على مجدها الغابر» وما يهم المستهلكين 
هو الحاضر. تحو ل السوق من التركيز على العمل ١۲۴ع)ce۸-customer‏ 
إلى التركيز على التكنولوجيا إءاإءاnءءc-رعoاممصطءما.‏ وعلى 
الشركة أن تدرك ذلك وشا دذ س ى ا 

والشكلة هنا ذات وجهين : مشكلة مخرجات ومشكلة 
مدخلات. المخرجات هى المنتجات الابتكارية 
التي يتم طرحها في ۰ قبل المنافسين ؛ 
أما المدخلات فهع الوظفون العاملون على 
ابتكار وإصدار حذد اللات ا 
الأنتجات التي يطلبها العملاء وتجذب 
اتباحهم لم تج جى لي ر د 
النتجات وجودتها. فمن الواضح ان الشركة 
المنافسة كسبت العملاء بالتركيز على التصميم 
والتغخليف. فلم يكن هناك تغيير كبير في وظائف الأجهزة 
الجديدة. كل ما هناك هو تخيير في جمال الطلاء. التركيز على 
تکنولوجیا الشکل یمکن أن یتیح ابتکارات آكثر مما لو اقتصرت 
الإصدارات الجديدة على وظائف الأجهزة وجودتها. وعلى مدير 
الإنتاج أن يفهمع ذلك. وإلا سيقع في نفس 
الخطاآً الذي وقع فيه صانعو الساعات 
ا اغفلوا انتقال صناعة 
الساعات إلى التكنولوجيا الرقمية. 

لن يتأتى هذا لدير الإنتاج إلا إذا غادر 
مكتبه وآقام علاقات مع العملاء وعرف 
متطاباتهم . 

لكن لا أنصح بتغيير مدير الإنتاج. من 
الحتمل أن يكون لقرار استبداله أثر سيىء 
على بقية اموظفين الذين سيخشون أن يأتى 
کک اا فی الزکد 
أن الموظفين يفكرون بطريقة فردية» بعيدا 
عن الاعتبارات العملية التى تتوخاها الإدارة 
في رفت وتعيين اموظفين. فالحل الذي أراه 
هو أن يعمل المدير العام على تغيير عقلية مدير الإنتاج» دون 
تغييره. وذلك من خلال ربطه بالعملاء واحتياجاتهم» وبإرساله 
إلى معارض ومؤتمرات في مجال عمل الشركة. فمن اممكن تغيير 
الك ات دول تر شامل ال اغلات بل مر الأفضل الاج 
بتغيير العقليات. 


الحل الغانی: 

کصل الإنتاج عن البحوث والتطھیر 
امشكلة هنا ليست طرح منتجات جديدة سرع من النافسين. 
ES‏ لقسم الإنتاج فان المشكلة الحالية ستستمر. 
املشكلة التى أراها فى هذه الشركة هى ذات طابع مؤسسى وليس 
فردي. ولن تتغير بتغيير الأفراد» بل ستبقى وتتكرر مع الموظفين 
الجدد. وفيما يلى أبعاد حل المشكلة المؤسسية التى تعانى منها 
الشركة : 
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تحفيز الموظفين ودفعة للاعام .! 


© الإنتاج للمستهلكين وليس للمؤرخين: على الشركة أن 
تنسى فكرة أنها تنتج سلعاً جديدة كى تدخل بها التاريخ. 
للشركة. لا يجب أن يتم تركيز مخصصات الإنتاج على 
2 فصل الآإنتاج عن السحوت والتطوير: عندما يلاحظ 
الدير العام أن السوق الذي تعمل فيه الشركة أصبح أسرع 
في طرح النتجات» فلا يجب ان يکون رد فعله هو تغيير 
والتطوير .۸&2 فهذه طريقة فعالة للإسراع 
بدورة ابتكار منتجات جديدة وطرحها. فطالا 
بقى قسم الإنتاج مشغولا بوظيفتى الإنتاج 
والبحوث والتطوير معا فيسكون آبطاً في 
ابتكار منتجات جديدة. وفى هذا الصدد 
يمكن أن يبقى المدير العام على مدير الإنتاج 
للبحوث والتطوير. 
© تنويح الابتكارات: لا يصح أن تراهن الشركة على ابتكار 
الابتكا رات )0ك © 0 د و ع و ا 
طويلة الأجل. ولأن هذا القرار يقع ضمن مسئولية الإدارة 
الإستراتيجية فلا لوم على مدير الإنتاجح 
© تطوير الحلاتقات بين أقسام 
الابتكار في القسم المسئول عنه. رأينا 
مدير التسويق يعزو عجزه عن تحقيق 
امبيعات التوقعة لک ضعف الایتکار. 
ي حین E‏ أن د يب ضعف 
التسويق يجب أن يمد قسم الإنتاح 
بحوث التسويق وتطلعات العملاء. وا 
ع الرد ع التاقسين عل صفحات الجرائد . 
@ تقشجح الايتكار: كل ما سبق لا يضمن أن تظهر أفكار 
تؤدي إلى منتجات مبتكرة. فقد أثبت علماء اللادارة ان تة 
امدير العام بتشجيع المبتكرين ومكافأتهم بشكل مجزء سواء 
كانوا من قسم اللإنتاج أو غيره» فهو بذلك يشجع الموظفين 
على الاستسلام للطريقة التقليدية في تسيير أمور الشركة 
فتذبل نزعتهم للابتكار. 
© تسج العلامات التجارية وبراءات الاختراع: إذا كانت 
إستراتيجية الشركة المنافسة تقتصر على إصدار نفس 
EN N SS ll ly lel‏ 
الأمثل أمام الشركة الأخرى هو تسجيل العلامات التجارية 
سرقة تصميماتها وتقليد منتجاتها. 
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الحل الثالف. 
الابتكار ليس الحل الوحيد 


ليس الابتكار هو الحل الوحيد لمشكلات الشركة. يمكن مثلا 
الدخول في حرب أسعار مع المنافسين. وبما أن هؤلاء المنافسين 
قد زادوا من سرعتهم في طرح منتجات جديدة فمن المرجح أنهم 
يتحملون مصروفات إضافية. ما تحتاجه الشركة بالفعل هو 
جلسة عصف ذهنى لتحديد طريقة الاستجابة المثلى لتحركات 
النافسين. فمن الممكن أن تكون الاستجابة هي التركيز على 
الملنافسة في الجودة. طالما أن المنافسين يقتصرون على المنافسة في 
التخليف والشكل فقط. 
من الخطاً أن تجعل النافسة تفرض عليك قواعدها الخاصة 
للتنافس» بل عليك أن تدفعها إلى التنافس بطريقتك أنت وطبقاً 
لقواعدك التي تجید ها والتي تنبع من الكفاءات امحورية لشركتك. 
الشركات التي تلتزم بالقواعد التي يفرضها النافسون عليها تضيع 
وتنهرم . 

ضير في استبدال مدير اللإنتاج بالمهندس العائد من الخارجء 
تكن على ادير العام ألا بتحد حدا القرار| متسرعاًء لكن عليه : 


فی عدد ديسمبر 2002 دراسة للدكتور 
ويليام فليسون آستاذ علم النفس المشارك 
في جامعة ويك فورست )1۷1 Wake Forest U‏ یقول فیھا 


إن تصرفات اللإنسان وأفعاله المنطلقة والمنفتحة تجعله يشعر 


بسعادة آكثر مما لو تصرف بشكل عادي أو انطوائی. 

«كل فرد من عينة الدارسة كان ا a‏ أدى العمل 
بانطلاق وانشراح منه عندما تصرف وآدی عمله وهو منطو 
وغير منطلق ومنخلق في سلوكه على الآخرين» يقول الدكتور 
فليسون : «حتى الانطوائيين والمنغلقين يستطيعون القيام 
بأعمالهم منطلقين ومنفتحين ااا ا و 
تغییر سلوکهم». 

وبغض النظر عما إذا كان الشخص خجولا أو منفتحاء فان 
للانطلاق والثرثرة والمغامرة والجرآة والثقة تأثيرا إيجابيا على 
سلوكه. وتقريباً فإن لكل سلوك انفتاحي ومنطلق تأثيرا 
کا 
عموما والحديث للآخرين وطرح الأسئلة في الفصول الدراسية 
والدندنة مع أي أغنية في الراديو تحدث كلها انعكاسات 


اجان قفوو وتجكل الال سحةا قو 


أجريت التجربة على طلاب الجامعة الذين سجلوا ملاحظات عن 
حالتهم الزاجية لمدة أسبوعين فأكدوا أنهم كانوا أكثر سعادة 
عندما تصرفوا بانطلاق ولم يشعروا بأي سعادة عندما تصرفوا 
بهدوء وتحفظ. وعندما شاركوا في حوارات جماعية في 
الختبر» طلب من الطلاب أن يتصرفوا بثقة وبحيوية وانطلاق› 
فجاءت المؤشرات اللاحقة تؤكد مدى 
استمتاعهم بعملهم. وعندما طلب 
منهع أن يتصرفوا بخجل وسلبية أشار 
نفس المشاركين بأنهم لم يكونوا سعداء 


EN Cgc cl a EO ER 
تلائم الشركة أم لا. فلا يقع فى مصيدة (الافتتان بالجديد)ء‎ 
وهي المصيدة التي يقع فيها معظم المديرين عندما يختبرون‎ 
أحد المرشحين الجدد لوظيفة ما. فهع لا يستطيعون أن يروا‎ 
فيه سوى حماسه وآفكاره الجديدة التى لم يصادفها فى‎ 
شركته» ويعجزون عن تخيل حالة هذا امرشح عندما پفشل‎ 
في 0 ي‎ 

۵ آلا يتخذ القرار وحده» عليه أن يستشير بعض معاونيه ليقف 
على احتمالات ردود الفعل لقرار استبدال مدير الإنتاج. 
مکافاته ومست مستحقاته. €8 
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ولم يستمتعوا بتلك اللحظات. وللتأكد من دقة 
EEE TE EE EEE EEE‏ 
خاصة» بما وصفه زملاؤهع الآخرون لسلوكهم وما قالوه عنهم 
فجاءت النتائج كلها لتؤكد دقة التجربة وأن اللإحساس 
بالسعادة سلوك إنساني يمكن تقمصه وصنعه. 
طلب الدكتي فا ك 2 ا التجربة أن يصفوا 
امتدادات أحاسيسهم ومشاعرهم في نهاية كل أسبوع من 
التصرف النطلق. وفعلوا ذلك لعشرة ا متتالية ليتبين فى 
كل مرة وجود علاقة قوة ب اة 0 0 
E is‏ 
کمجتمع وأفراد تعودنا أن نعتقد أن اللإحساس بالسعادة تجاه 
آي شيء وفي آي موقف يأتي دائما من خارجنا. ومن الغريب 
والطريف وغير التوقع أن يكتشف الإنسان بأنه يستطيع 
اللإإاحساس بالسعادة إذا أراد» وأن الشخصية هى أحد العوامل 
الؤثرة فى السعادة و - e SO‏ 
واعادة تشکیلها. 
فإذا قرر آي إنسان أن يصبح سعيدا واختار أن يتصرف ويعمل 
بانفتاح وجرآة وثقة أكثرء فإنه يملك القوة ليغير نمط حياته 
ومستواه المعيشى ومدى سعادته بصورة مباشرة» كما يقول 
آلا وا ا ا ا ی ای ی ا 


يسبب السعادة في الحياة» وأن السعادة فى متناول كل من 


ا يکون سعید ا . 


Cheryl Walker 
Acting Extroverted Makes People Happier. 
Future Update. February 19, 2003. 


مفارقات اداريةت 


أكکدم بورصهة كي العالم 

@ يتجة كبار الستثمرين عند هبوط أسعار الأسهم إلى الشراء 
مقتنصين فرصة انخفاضهاء ليتسنى لهم بيعها بأسعار 
أعلى فيما بعد ؛ بينما يسارع صغار المستثمرين إلى البيعء 
خوفا من استمرار تدنى الأسعار» خاصة وأنه ليس 
و ا ف 
الأسهم إلى الارتفاع. 

يعتمد كبار المستثمرين فى قرارات البيع والشراء على 
تحليلات موضوعية هادئة» تقوم على توفر المعلومات. 
ويعتمد صغار المستثمرين على حسهم الذاتى وما يتناقلونه 
من إشاعات» فيسمون لهذا السبب (مسببي الضوضاء)ء 
لأن قراراتهم وردود أفعالهم تأتى انفعالية وصاخبة. 

@ يقول المثل: إذا كنت زورقا صغيرا فابق قريبا من 
الشاطي». 

@ تأسست آقدم بورصة لتداول الأوراق الالية في العالم في 
أمستردام العاصمة الهولندية عام 1602. 


السرية والمشهائية خي الادارة 
الاخةتصادية 

@ تشمل المدخلات الكمية رأس الال والعمالة والموارد الطبيعية 
والأرض» وتشمل المدخلات النوعية المعارف العلمية 
والتقنية الاإدارية. 

تمثل المدخلات النوعية 175 من اقتصاديات الدول المتقدمة 
مقابل 125 للمدخلات الكمية. واا ا 
الدول النامية. ومن الؤكد أن امدخلات النوعية هى الأقدر 
على تحقيق قيمة مضافة وعائدا اقتصاديا أعلى. 

ويرجع تعثر eT‏ في بعض الدول إلى العجز عن إنتاج رأس 

الال والعجز عن تدويره وتشغيله لأن معظم الأصول عشوائية 

وغير مرخصة ومعظم الأنشطة سرية وغير مسجلة مما يحد من 

فرص التوسع في استثمارها وتوليد قيمة مضافة يتم تدويرها. 


غسيل الأمه‌ال يزيدها ةذارة 


@ بلغ حجم الأنشطة غير امشروعة على مستوى العالم عام 


على الترقية 


0 نحو600 مليار دولار تمثل تجارة امخدرات 170 منها. 
ويحاول أصحاب رؤوس الأموال امحرمة هذه التسلل بها 
إلى الدول النامية التي تتكالب على جذب الاستثمارات 
دون اعتبار لصدرها. 

@ يبدا هؤلاء بانشاء أنشطة وهمية مثل : تجارة التحف 
والضاربة بالأسهم لإضفاء نوع من الشرعية عليها حتى 
يمكنهم تحويلها إلى الدول الكبرى التى لا تسمح للاموال 
القذرة بالعبث فى اقتصادها من خلال تحركاتها العشوائية 
وغير المسئولة؛ ولا لها من آثر سلبى على خفض قيمة 
عملاتها الوطنية ورفع معدلات التضخم والاإخلال بتوزيع 
الدخل -- :- 0 

@ تبلغ القذارة التي يتم غسلها 2/ الناتج الإجمالى العالمي. 

@ أنشئ في إحدى جمهوريات اموز في أمريكا الجنوبية نحو 
0 بنك في فترة وجيزة» وبمعدل بت لكل ألف مواطن 


الل ا کے د که ا ب 
حقيقيا لأن هذه الأموال تبقى وتخرج بسرعة لأنها 


1 ح؟ 
2 حداثة تربية CC‏ ر داعا في السوق إلا 
2 يتميز لحم a‏ ةة کک ویتمیز جلد 
E TT‏ 
@ نجحت إسرائیل عام 2000 فی تصدیر ما قيمته 200 مليون 
دولار من لحم النعام رغم أنها تشاركنا فى نفس البيئة 
والمناخ» ورغم أن الأمر لا يحتاج إلى تقنيات خاصة لا 


بین المه‌ازنت والمیزانية 

© بدا الالتزام بتقديم موازنة عامة للدولة اعتبارا من عام 
10. 

@ موازنة الدولة هي بيان تقديرى لخطة الحكومة خلال عام 
قادم وتشمل تذدبیر اموارد وتوجیه النفقات. ویسمی الفارق 
بين الاإيرادات والنفقات (عجز الوازنة). تستنزف الرواتب 
من الوازنة املصريةء وتمثل رسوم العبور في قناة السويس 

© آما الميزانية فهى بيان تفصيلى بالحسابات الفعلية للحكومة 
عن العام المنصرم : ما توفر لها من موارد وما ترتب عليها 
من نفقات. 

ولأن الطموحات دائما تتجاوز الإمكانات فإن معظم الدول 

تعانى من نسبة عجز فى تدبير الوارد اللازمة لتخطية النفقات 

التوقعة فى خطة العام اشترطت اتفاقية الانضمام 

هذا اج أي ا 2 عں 2 BUsıNESS IGE‏ 

اا وضبط الانفاق . ®9 
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خصة الصا آلھے < 
« تجن رجال آموال 2 رجال آعمال» 


مدير شرکۀ دایو یتحدت من مخينه 


يبدو e e‏ نجاح الكوريين هو أخلاقهم العالية 
وتقاليدهم الحترمة في أدارة EE‏ فهم يفرقون جیيدا بين 
#8 واساءة الائتمانء ويطبقون الحكمة القائلة : : «ارحموا عریز 
کل 
فهو شهر رجل أعمال هارب في العالم 
(كيم) هو مؤسس ورنيس شركة دايو الكورية الشهيرة. يبلغ 
من العمر 6 عاماً ولكن ذلك لم يمنعه من الهروب والاختباء 
قبل ان تعلن شركته إفلاسها وعجزها عن سداد ديونها التي 
بلغت 65 بليون دولار. هرب (كيم) والتزم الصمت» ولم نسمع 
«عندما ن 2 حصانا غير الحوارالذي يعترف فيه 
باخطائه. لکنه يؤکد انه 
حصانك. من السھل آن [ 8 . 
مظلوم لانه لم کن يقصد 
تقح ر ما حدث. وتعتبر قصته 
E E‏ ل 
ل لاعمال 
الذي يقع فی الخطا دون 
قصد. ولكن العبرة بالنتائج لا بالمقاصد. 


يقول كيم : خطني الوحيد هو أن طموحي كان كبر من إمكانات 
اد کی لقد حاولت آں انج أكثر مما أستطيع في 
آقل وقت ممكن» ولم ألاحظ تراكم الديون على الشركة إلا 
عندما وقعت الأزمة الالية التي اجتاحت آسيا عام 1997. فلولا 
هذه الأزمة لکانت دايو الان أقوی شركة في کوریا بل في العالم. 
ولكن القدر لم يمهلني! 


أعلن القضاء الكوري إدانة كيم في فضيحة مالية أكبر من 
فضيحة إنرون ووورلد كوم إلا أنه لم يصدر حكماً 2 
بصلدده»› وک اکتفی بهروبه وابتعاده کر لیلاد 1 
يدافع كيم عن نفسه : يتهمونني بأني لص» مع أني لم آفعل 
شيناً لنفسي. نعم كانت هناك بعض آلمارسات امحاسبية «غير 
السليمة» < SS‏ هنا حال جمیع ال كات ولو آمهلوني بعضص 
الوقت» لكنت قد حللف المشكلة. 
يصر (كيع) على أنه لم يغادر البلاد هربا ولكن استجابة لطلب 
رئيس كوريا ومعاونيه» الذين نصحوه بمغادرة البلاد مقابل 
تجنيبه الفضيحة وعدم إصدار أحكام ضده. وهو يقول أنهم 
يعرفون آنه لم يقصد التلاعب» وهم يقدرون دوره في انعاش 
اقتصاد کو ا کک 
قصة (كيم) ليست قصة شخص عادي» بل یری فيها کثيرون 
قصة لتحولات الاقتصاد الكوري المعقدة. فقد تمكن من 
الارتقاء بانجازات شركة (دايو) إلى مستويات لم تعرفها سوى 
الشركات العملاقة مثل جنرال موتورز وأي بي إم في الولايات 
المüتحدة‏ . 
کان توسع (دايو) سرع من اللازم. وکان یتم E‏ 
في القروض» ولكن (كيم) لم يكن يوماً يخشى المخاطرة. 
کہ کی ا ر درق کا د 
الأجل الت 


¢ 


وهناك من يلقون باللائمة على 


يعرف ما يجب عمله» ولم 
يشك أحد فى قدراته الإدارية 
والمحاسبية. 

أسس (كيم) الحاصل على 
بكالوريوس الاقتصاد شركة 
دايو عام 1967 برأس مال 10 آلاف دولار. وكانت شركة تجارية 
صغيرة. ولكن تطلعاته برزت من خلال الاسم الذي اختاره 
لشركته (دايو)» وهي تعني بالكورية (الكون الفسيح). 

بدآت (دايو) العمل في مجال المنسوجات وتمكنت من إغراق 
أسواق نيويورك ببضانعها وحققت مكاسب خرافية. في هذه 
الأثناء أعجب الرئيس الكوري السابق (بارك شانج هي) 
اسلوب (کیم) في الادارة. فقد كان الرجل يزور الصانع بنفسه 
ويوزع الحلوى على العاملين ليحفزهم على العمل لاتمام 
صفقات اا الأمريكية في مواعيد التسليم المحددة. 
قرر الرئيس الكوري تسليمه أحد الصانع الحكومية للصناعات 
الثقيلة. I‏ ولم ير 
الرئيس طريقة أخرى للتخلص منه أو لإنجاحه سوى التنازل عنه 
للادارة الحكيمة لرجل الأعمال (كيه). 

تمكن (كيمع) من تحقيق أرباح للمصنع خلال عام واحد. فقد 
عمل فيه لیل نهار وکان ینام فيه ولا یغادره إلا نادرآً. وانطلاقا 
من نجاحه في الصنعء أعطاه الرئيس شركة حكومية الصناعة 
ر ا ا ا ا ا 
السحرية التي تحول التراب إلى ذهب. وهذا ما حدث 
فقد تمكن من تحويل (دايو) إلى ثالك أكبر شركة كورية بعد 
(سامسونج وهیونداي). 


نفذ (كيم) مشروعات هائلة في عدید من دول العالم» وکان 
يقول : (كلما زادت امخاطرةء زادت الارباح). فقد نفذ 
مشروعات بناء هائلة في ليبيا بلغت 3 بليون دولار عام 1981ء 
ولكنه تسلم جزء كبيراً من قيمتها في صورة نفط خام. فكان 
قرر شر مصفاة نفط في بلجيكا ليحصل على أعلى 
استثمار من هذا النفط الخام. وآقام مصنعاً للاطارات السيارات 
في السودان وتسلم مستحقاته في شکل قطن خامء ثم قام 
في عام 1989 نشر (كيم) كتابه : إنه عالم كبير» وسننجز الكثير 
ts a big world and there is lots to be done‏ الذي باع 2 مليون 
نسخة في كوريا وحدهاء وترجم إلى 21 لغة E‏ فقد کان 
(کیم) بطلا قومياً. 

انت دایو اکر من أن تفشل. وکان (کيم) يحصل علي کل 
التسهيلات والقروض التي يردها للتوسع داخل دول ا 
ومجالات أخرى. فقد توسع في إيران وأوزبکستان وبولندا 
وأوكرانيا والهند وفيتنام. ونافس شركات عالية في المناقصات 
الدولية. فقد بلغ عدد 
العاملين في (دایو) عبر 
العالم 320 الف موظفا فى 


5 فق ا ر 
110 دولة. گان (دایو) کل ٣ي‏ 
.۰ ج ج أ ارات مغل قرسي 
والتليفزيونات ومکونات 


دو رغم أن ن ایراداتھا بلقت رقم کیا هو ۶1 ليون 


النظام الصرفي الذي سمح له بالغرق 
8( أذنيه في الديون» ولكنه يتحمل 
وحده مسئولية التصرف في القروض 
التي حصل علیها. فکان a‏ وکأنه 


USINESS DıgEsî 


اللأسواق التى لد ققق اوباخا الد في الأجل ل مل وف 


e 
کے‎ 
a E E O O 


ااا ي - مارس 9003 


السيارات. عقد (كيم) صفقات مع الدول على بناء 
مصانع لصناعة السيارات» على أن يساهم هو 
بالتص ةا و ا ا 
المستخدمة في الإنتاج. E‏ يدي عاملة 
رخيصة. کان يهدف ا صناعة مليوني سيارةء يأتي 
نصفها من خارج کوریاء > على أن يصب الجزء ك 
من القيمة امضافة فى شركة (دايو). 


يقول كيم : يلومونني لأنني لم استطع أن أنقذ الشركة 
من الإفلاس ببيع بعض الشروعات أو الصانع ارات e‏ 
ولكن كيف لي أن أبيع أي شيء» وكلها مشروعات مشتركة مع 
دول أخرى؟ لم أتمكن من إقناع أي طرف مشارك بشراء 
نصيبي في المشروع» أو حتى بالبيع لطرف ثالف» فهناك اتفاقيات 
دولية تعوق ذلك. هل هذه غلطتي؟ فأنا لم أضع البيع في 
ذهني من البداية. لقد كان هد في هو اللإنتاج .. الإنتاح ES‏ 
ضربت الأزمة اة اسا في توقيت خطير لشركة 
(دایو). کانت دورة أعمال (دایو) في منتصف 
مرحلة ال<إنتاج» وهي غارقة في الديون. ولم يكن 
بمقدورها آن تبيع أي منتج وهو نصف مصنع. 
ولم یکن بمقدورها بيع آي من مصانعها وهي ما 
CE E e oa‏ 
قف اقرضا 0ر ار ا ا ےا 
لشركة (دايو). 
يقول معلقا على هذا: حاولت أن أحقق في خمس سنوات 
يتطلب 15 سنة من العمل المستمر. كان تركيزي منصبا على 
ضخ الزيد من الاستثمارات بغرض التوسع للاستفادة من 
زا الحجم الكبير. ولم أكن قد جنيت آي أرباح من 
عوائد هذه اللاستثمارات. 
الأخطرمن حذاأنة ا O OOO‏ 
الستقرة ليسد حاجة يعض اا ا 0 0 
في النهاية أن اتجهت المشروعات المستقرة نحو 
التعثر هي الأخرى. (كيم) معروف بمشاحناته 
د ر کی ا 
ا انال ic 1 TE E‏ 
حل الأزمات المالية هو بالتوسع في منح القروض 
للشركات حتى تعود الأوضاع N‏ 
وفي EM ET‏ مع (كانج بنج كين)ء 
مستشار رتيس كوريا للشئون الاقتصادية» طالب الحكومة 
بذلك. ولكن (كانج) رد عليه بأن (الحكومة لا تستطيع أن 
تستمر في الانفاق على الشركات المتعثرة. وأنه من الضروري 
إطلاق الحرية لقوى السوق كي تعمل على توازن العرض 
والطلب.) فأتفحل (كيء) وقال له ٠‏ (إذن 
ما جدوى وظيفتك فى الحكومةئ). 
يصف آأحد الاقتصاديين طريقة (كيم) 
في إدارة (دايو) بأنه يدير قروض الشركة 
کما لو کان فردا عادیا یستخدم بطاقة 
إئتمان. ولكنه لا يعرف رصيده 
الحقيقي. فيظل يشتري ويشتري حتى 
تزید دیونه عن رصیده› فلا ڪن اهامة 
سوى آن يقترض. وبدلا من آن يفکر 
في السداد يفكر في مزيد من المشترد ا 
أصيب (كيم) بجلطة دماغية عام 1998ء 
د اا تشن ضاربا بأوامر 


۳ 


Wanted. By: 

1 Louis Kraar 
لالاطباء عرض الحائط ليعقد اجتماعا‎ ۴ortune, Feb.3, 
مع رئیس کوریا ویطلب منه مزیدا من‎ 2003. 

No.‏ ,147 .۷01 للقروض. إلا أن الازمة الالية لم تبق 
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«الإرادة قد تكون جنة 
الرجل وقد تکون 

«a‏ نسددها؟ هذه وظيفة رئيس الشركة. وقد فشل 

مغل آيسلندي فيها. فلماذا نتوقع نحن أن ننجح فيها؟ وظيفتنا 


« ا نض الطريق إلا 
عندما نعتقد أننا نعرفه اطول 


لدایو کما کان الأمر في السابق. 

لم يجد (کيم) بدا من رهن جميع ممتلكاته التي 
تبلغ بليون دولار لدى المؤسسات الالية كضمان 
Eo CET‏ 
عل ال ان م ل ا ي ال 
الاقتصادي. فقد وصل (كانج) إلى منصب وزير 
الالية. ولم يجد حلاً للخروج بكوريا من الأزمة 
الالية العاصفة سوى تقليص القروض وإطلاق الحرية 
لقوى السوق. 

فكر (كيم) في الانتحار على طريقة الآسيويين عندما 
تموت أحلامهم» ففي أغسطس 1999 وضعت البنوك شركة 
(دايو) المتعثرة» تح ES‏ 2 كانت تهدد الاقتصاد القومى 
. 
يقول (كيم) : كنت أعتقد أنهم سيتركون الشركة تعمل كي 
يحصلوا على مستحقاتهم من أرباحها. ولکنهم فککوها بدلا 
من ذلك. وباعوها جزء جزء. 

یرد ا مديري البنوك : ليس في هذا ما 
يستدعي الاستغراب. فنحن رجال أموال لا رجال 
أعمال. فواتير (دايو) تبلغ حوالي 700 مليون 
دولار. فهل نحصل على مزید من القروض کي 


هي استعادة الأموال» وليس إدارة الأعمال. 

يقول (كيم) عند هذه النقطة : طالبوني 
بالرحيل. فلم أكن أمثل بالنسبة لهم سوى إنسان فاشل. ولم يعرفوا 
ماذا يفعلون بی . 

كانت مض ا E e‏ 
فشل الشركة. وكانت أقل الهتافات المناوئة له حدة دة تقول ١‏ تنح . 
تنح . ليس من حقك أن تستمر في الاإدارة. ولکي تحتو ى أزمة 
انهيار (دايو) قامت الحكومة الكوربة بضخ 130 دولار 
فى النظام الصرفى الكوري. وتوصلت إلى اتفاق مع الدائنين 
E :‏ بمقتضاه على 140 من مستحقاتهم. 
على أن تعاد جدولة بقية المستحقات لفترات سداد 


جي عترف 8 بأنه e‏ ك الأزمةة 
ومغادرة البلاد. أن يحافظوا على الشركة كما هى. 
وان أعود بعل أن تمر الاأزمة بسلام. 
الوم بعد مرور ك ثلاث سنوات» مازال (کیم) في متفاه› 
ا ا یرحب وي هذا يقول 2 في بلادنا 
ا“ الناس؟ 
هو يعيش ا ا بين فرنسا وألمانيا وآسیاء باستخدام جواز 
عض ما کی ا ا کک 


e 


إعمل حال ا لإحدی الشركات الفرنسية العاملة في 


ٍ ٍ 


يا ود نفسي بالعمل OE,‏ 
کل شيء. 1 

مر (كيم) بثلاث أزمات صحية استدعت تدخلاً جراحياً فى آلانيا 
وفرنساء ولم يتمكن من دفع نفقات المستشفيات لولا زوجته 
إسول) وا 
ولهذا السبب فهو ما زال يأمل 


من رئيس کوریا. © 
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إذا استقر ريك على المجال الذي تود أن تعمل فيه» فستكون 
الخطوة التالية هى الحصول على التمويل. فمن أين تبداً هذه 
الخطوة؟ ۰ 

أبدا بالنظر إلى نفسك. فالتمويل الذاتى يعتبر الخيار رقع واحد 
الذي يقفز إلى الأذهان. والذي يلجا إليه معظم المستثمرين 
وأصحاب امشروعات. أما إذا قادك بحثك إلى مصادر تمويل 
أخرى» كالبنوك مثلاء فستسأل عن حجم المساهمة الالية التي 
ستقوم بها في مشروعك. فإن لم تكن نف مؤمنا بجدوی 
وإمكانية نجاح مشروعك» فكيف تدعو الاخرين للمخاطرة 
بتمویله؟ 

ابد بجرد شامل للأصول التى تمتلكها. وغالبا ما ستكتشف 
ا کک کک کک ا 
الشخصية للتمويل حسابا بالبنك» أو دفترا للتوفيرء أو بعض 
اقا ك ا ص اد ا ق 
بيع هذه الأصول أو استخدامها كضمان لقروض من البنك. 


تحلم لخت القروض: 
بعد أن تحصل على القرض الذي كنت تسعى 
إليهء لا تفرح كثيرا وتعتقد أنك وصلت إلى نهاية 
الطاف. اقرا بنود العقد جيداء خاصة ما هو 
مکتوب بخط رفيع. استشر محاميا ومحاسبا. 
فأوراق القرض الذي حصلت عليه عادة ستتضمن 
ما لی : 
@ اتفاق قرض: يتضمن هذا المستند كل 
الوعود التي قطعتها على نفسك أمام البنك 
القرض» والتزام باستخدام القرض في امشروع 
الذي حددته بالفعل. 
© سند التزام: تحدد هذه الورقة الخدمات والعمولات 
الستحقة على القرض وجدول السداد. كما تحدد الأحوال 
التى تعتبر خروجا عن بنود العقد» بحيث لا تتخطاها. 
وعادة ما تكون هناك مهلة للإصلاح في حالة التجاوزات. 
© اتفاق كفالة/ ضمان: وتتضمن الأصول الشخصية التى 
ترهنها مقابل القرض . 


ما القرض ذاته فلن يخرج عن واحد من الأشكال التالية : 
© قرض انتماني: وکو رض فصر الاخل. عادد ما تکو 
نسبة العمولات والخدمات التى يتحملها العميل عن هذا 
القرض قليلة نسبيا مما يقلل الخاطر المترتبة عليه. يطلق 
على هذا القرض أيضا القرض الدائري. وعادة ما تكون 
مدته لعام واحد» قابلة للتجديد. 
© قرض مقسط: يسدد على أقساط متساوية تتضمن البلغ 
اللأصلى ونسبة العمولة والخدمات. 
@ قرض البالون: لهذا القرض 
مات تاد ا ا 
تشترك في أن العميل يحصل على 


القرض دفقعة وأاحدة» ویسلد نسبة 


ڪڪ ي 
«أؤمن بأن الحياة عبارة 
عن فرص متتالية نكاد أن 

نعزوه للحظ لیس حظا أبدا. 
الحظ هو أن تنتهز تلك 
الفرص وتتحمل مسنوليتك 


کاهها». 


هوارد شولتز - ریس ستاربکس للقهوة 
ڪڪ حح ڪڪ : : TT‏ 


العم اك وا ات فط أا 50 الر 
الأصلي فيتع سداده دفعة واحدة في آخر يوم من مدة 
القرض . 
© القروض الضمونة وغير المضمونة «بكفالة وبدون 

كفالة»: عندما يكون للعميل تعامل سابق مع البنك سار 
سيرا حسناء وعندما يكون مسئولو البنك مقتنعين بأهمية 
الشروع وجدواه» وعندما تكون فرص سداد القرض جيدةء 
يمكنك أن تحصل على قرض غير مضمون أو بدون كفالة. 
هنا يتنازل البنك عن أي رهن مقابل القرض» أو يحصل 
على رهن بسیط . 

لكن أصحاب المشروعات الجديدة لا يحصلون عادة على هذا 

النوع من القروض. إذ يصر البنك على منحهم قرضا بضمان 

أو كفالة. لكن نسبة الخدمة والعمولة تكون أقل من القرض غير 

الضمون. 


قبل أن تتقدم للحصول على قرضء» ولزيادة فرص 
حصولك على ما ترید» یجب أن تعرف ما يبحث 
عنه البنك الممول في أوراقك. يقوم قرار أي بنك 
القرض من عدمه على أربعة معايير 
اساسية» هی : 

1 تارن الڈتتمانی اول ہا س عه ای 
ML ET‏ 
ومدى وفائك بديونتك والتزامك فى تعاملاتك 
E Cl‏ 


تفاصيل أكثر وتفسير مقنع لذلك. 

2- شخصيتك: قد يكون من الصعب قياس الشخصية أو 
تقييمها. لكن مسئولي البنك يستخدمون تاريخك 
الائتمانى للوصول إلى هذه النقطة أيضا. فأي إعلان 
لإفلاس» أو تهمة مالية أو ما شابه يؤثر تأئيرا سلبيا على 
سمعتك وتقييم شخصيتك. ولن يأخذ البنك بأقوالك 
فقط. فهناك إدارة استعلام انتمان للاستعلام عن العملاءء 
والتأكد من تاريخهم والعلومات التي قدموها للبنك. 

3 القدرة على السداد من موارد أخرى: ماذا لو لم 
ينجح مشروعك» وفشلت في سداد القرض من عائداته؟ 
هل تملك أصولا أخرى تمكنك من السداد؟ 

4- الضمان أو الكفالة: بما أن هذا قد يكون أول مشروعاتك 
الخاصة» فستحصل غالبا على قرض بكفالة أو ضمان. 
فما هي الضمانات التي يمكنك رهنهاء من أسهم وسنداتء 
أو عقارات» أو معدات أو آلات؟.9 


Entrepreneur's Instant 
Start-Up Guide. 
PP 7-8. 

By: Rieva Lesonsky 


وتفوز على الشرسين 
«إذا دخلت حلبة التفاوض وآنت تتوقع الأسواً» فسوف تحصل 
تماما على ما توقعته. لكن الاستعداد الجيد وخطة العمل 
فرض المناخ الاقتصادي الحالي وتوقعات الحرب ضغوطا عنيفة 
على المفاوضين. فى كل أنحاء العالم وفى كل الصناعات 
والنشاطات» يتم الآن تأجيل اتخاذ القرارات وتخفيض اشد ا 
والضغط على البائعين لرفع أرقام امبيعات. فكل منا يواجه 
ضغوطا تفاوضية عنيفة من عدة اتجاهات. فى هذه الأيام وأكثر 
من أي وقت مضى» عليك أن تتذكر أن المشكلات التى تواجهها 
الواقعة ى كاهلك. لا تخصك e‏ 2 
n‏ 
ا a‏ قوی مما ٤‏ أوراقك - لو 
أحستت استخدامها - ريبما تكون أكثر من أورا ا د 
للمناورة» بل فى إدراكك أن الطرف الآخر أيضا يعانى مثلك وأكثرء 
ات تعرف احتياجاتك» فهى مصدر الضغوط التى تستشعرها. 
الطرف الثانى لديه احتياجات أيضاء وهو يعانى من ضغوطها 
عليه وعلى مؤسسته. وعليك أن تسأل نفسك دانا 63ا ا 
تخبىء أجندة وملفات الطرف الثاني من ضغوط تثقل كاهله 
وترفع ضغخطه؟ 
E‏ والاختبارات العملية أن المفاوضين الذي يظنون 
هم سيواجهون وعنیدین يخلصون إلى e‏ 
اتال ف ا لر لاه اما تا ا 
تستحقه آنت أو مو E‏ ل منتجاتك وخدماتك. 

E E‏ کک ل في جامعة يوتا : «یظن 


u E‏ دما ا 


کلمادا لا یرتقی المفاوضون دائما الیک مستوی 
الحدشث؟ 

۸ إلى ا E‏ 
يفضلون الوفاق والاتفاق على النزاع والشقاق ويخشون الوصول 
إلى طريق مسدود أو لا اتفاق . معظع الناس يميلون إلى الحلول 
TT‏ ليست أفضل الحلول. 


EC.‏ الفاوضين غير المحنكين يتراجعون دائما أمام أول 

عقبةء ويهتزون مع أول تهديد أو وعيد. فهل يمكن التعويل على 

تستفيد كثيرا إذا ما أشيع عنك آنك مفاوض کا 
HARVARD‏ 


Management Update 


Anne Field 
How to Negotiate with a Hard-Nosed Adversary. 
Harvard Management Update. Article Reprint No. 
UO0303A March 2003. 


ما تلغي الاتفاقيات وتوقف المفاوضات إن لم تحصل على ما تريد. 
وهذا سيدفع الاخرين إلى تقديم التنازلات لك» حتى إنك قد 
تحصل على تنازلات لم تطلبها. وعلى النقيض» عندما تظن أن 
قبيلك سيكون عنيدا وعنیفا» فسوف تستجیب له بطريقه 


تشجعه على التمادي في عدوانيته» وهذا كفيل وحده بدفعك إلى 
تقديم تنازلات لم يتوقعها الطرف الثاني» ولم يطلبها. 

ومدذه بحض الخطوات التي يمكنك اتخادها 
لمواجهة مفاوضيك الأشداء. 0ون استثناء: 

ی کا اک کے اعا ا کد 
لتحصل على أول تراجع من العنيف» اقترح مكان 
التفاوض» وتمسك بوجهة نظرك. حتى لو كنت کک في 
مكتبه» لا تقبل الجلوس على الكرسي الصغير مام مكتبه وهو 
يفرد ذراعيه الطويلتين على مکتبه TT‏ خذه إلى مکان 
الجلوس فى زاوية المكتب أو غرفة الاجتماعات. 

2. إذا كنت قاوضت  ET‏ نە مفاوض عنید» وآن 

کا کی 00 ا 
الحقيقة. قل له: مدى عنفك والطريقة التي تهاجم بها 
الآخرين. وأريد أن لك أن أي خروج عن المنطق سيكون 
بمثابة خروج عن النص. وصوتك الذي ارتفع في المرة الاضية. 
ل د دنا صاغة هند فاذا ردت تسمع (بضم 
التاء) عليك ولا TT‏ 

3. إذا كنت تعرف أن قبيلك عنيف بطبعه وأنه مقاتل وغير منطقي 
في طروحاته» ونه يعطي نفسه آكثر من حجمه. لا تفاوڪة 
اك EE‏ أعوانك واطلب منه أن يحضر معاونيه. 
OT‏ توقفه ناء عملية التفاوض 
بمواصلة توجيه الحديث إلى شح ر أنك تتجاحله لاأن 
أسلوبه غير منطقي ومن ثم فهو غير مقبول. 

4. لا تذهب E‏ بدون تخطیط وبدون استراتیجیات للرد. 
اعمل واجبك المدرسي واهتم بكل التفاصيل. التخطيط يعني 
N‏ ت من نقد سخیف» أو 
يوضع على كاهلك من ضغط عنيف. إذا قال لك قبيلك مثلا : 
«أسعارك مرتفعة جدا» ثم رفع صوته وصاح : «نحن يا أخي 
لا نحصل منكم على القيمة المناسبة لا ندفعه من أموال» 
فکیف ترد؟ ققدم له فورا مقارنات بین اساك E‏ 
امنافسين. ووضح الأسباب. 

5. أحيانا لا تكون مضطرا للرد بمقارنة الأسعار. مقارنة الأسعار 
قد لا تكون مناسبة حتى وإن كانت جودتك أعلى وخدماتك 
أفضل. قل لن يرفع في وجهك حجة الأسعار: «نحن لا نقارن 
ET ER‏ شم a‏ ك منك وربما ك متا اذا 
أسعارهم منخفضة. يمكنكم أن تسألهم» ولكنهم لن يجيبوك. 
فالاسعار تنخفضص داتا E E‏ إخفاۋها کن الشترين. 

6. لا تقدم تنازلات إلا في اللحظة اة وپعد أن تحصل على 
yT‏ ان لا تکون تنازلاتك 
أول مرة بنسبة 5/ 
فسيتوقع الطرف الآخر أنه ربما سيحصل على نسبة مماثلة إذا 
استمر في التفاوض. له في المرة التالية 12 لكي يدرك أن 
جهده الرهيب لن يأتي له في التنازل التالي بأكثر من 1 وربما 
ب 0./» فیتراجع ویعرف أنه کل کا يستطیع. 

في كل الأحوال ومهما يكن حجم موضوع التفاوض أو حجم 
ا ا نت تضع باعتبارك حقيقة نفسية 
N TT‏ ون من أجل النتجات 
والخدمات والأموال والوقت والجهد فقط. الناس يفاوضون من 
أجل إشباع الأنا وإرضاء الذات. ولهذا السبب» عليك أن تفاوض 
بقوة وإصرار دون ا ا أهمية حفظ ماء 
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اتجاھهات اداریهة 
من التفاوض إلى التراوض 


From Negotiation to Egotiatlion 


أشرنا فى العدد الماضى الل دة ( كارا ) اة 
في التفاوض. یری (کاراس) آن الناس يتفاوضون في 
الظاهر من أجل : الال والوقت والسلع والخدمات. 
ولكنهم يتفاوضون في الواقع من أجل إرضاء الذات 
والاإنجاز وترويض الاخرين. وهذه ابرز قوانينه 


@ كل شىء قابل للتفاوض : الوقت والأموال وفترات الامهال. 

© لأن لكل مناوض u‏ 
تتفاوض معهم. 

@ عند بدء التفاوض» ليبقى فمك مغلقا وآذناك مفتوحتين. 

@ لا تنخدع بلغة الجسم والإشارات الصطنعة للمفاوضين البارعين حركات 

© ابق الحد الأدنى لتنازلاتك والحد الأعلى لطلباتك سرا دفينا. 

@ ارفع مستوى الرضا والقناعة لدى الطرف الآخرء لأن الناس ل يتفاوضون 

من أجل الال و امتا س o‏ ا E‏ 

@ اترك لنشىك ھامثا e‏ ك a O‏ 

@ لاحظ أنماط وأساليب وتوقيتات تقديم التنازلات لدى المفاوض المنافس. 

8 تتنازل أولا ولا 0 0 

قل ر«لا» مرة واحدة على الأقل في كل عملية تفاوض. موافقاتك السهلة 
تنهي عملية التفاوض ولا تنهي مشكلات التفاوض. 

@ لا تضحي بالنزاهة والأمانة ولو خسرت. الكسب المزيف يحقق لك الرضا 
الظاهري فقط . 

ليكن وقت التخطيط للتفاوض ضعف وقت التفاوض. كلما استعديت 
ك كانت النتيجة أ 

© تذكر نقاط ضعف الطرف الآخر لا نقاط ضعفك فقط. الطرف الآخر يفكر 
فى نقاط ضعفه مثلما ESS‏ 

@ تعلم كيف تنسحب في الوقت امناسب وتقول «لا»» فالوصول إلى طريق 
ا ود يعتبر اترا ا 

ر عمق الياه قبل أل تقذف بنفك نها جس النبض تكتيك فعال 
في کل عرض تقدمه. 

® ليكن معظم كلامك أسئلة لا إيجابات» فعندما تسأل لن تضطر لتقديم 
معلومات . 

@ راجع افتراضاتك المبدئية بين حين وآخر. التفاوض يحتاج إلى معلومات 
ای افتراضات. 

ا ارتفعحت أهدافك ارتفعت تتانجك. فعندما تستهدف الشمس» 
ستصيب النجوم على الأقل. 

@ اجفل وابد نوعا من الدهشة كلما تلقيت عرضا جديدا. اظهر للطرف الآخر 


@ تباطأً أو تظاهر بالتباطؤ وكن صبورا. الفرق بين النصر والهزيمة ساعة أو 
بعض ساعة. 

@ لا تبد أية علامات على الموافقة حتى بعد أن توافق. احتفظ بكل قراراتك 
فى قرارة نفسك. 


@ لا تنفعل لأي سبب» ومهما كانت الخسارة. اضبط نفسك حتى عندما 
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تهزم» فالانفعال هزيمة ثائية. ٠٠٠‏ 


نشرة إداريةت شهرية 
حدر حل: 
الشركة العربية للإعلام العلمي 
(شعاع) 
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أفضل ماتنشره دوريات الاإدارة العالمية. 


توزع على المشتركين فقط. 


رئيس التحرير 
نسيم الصمادي 


المحرر المسئول 
ا 
عماد عادل توفیق 


سكرتارية التحرير 
ا ا 


مفارقات اداريةت 
محمد عبد الهادي عنان 
للاشترالف کي 
«المضتار الإدارک » 
شرکه «شعاع» 


ص .ب 4002 - القاهرة 
مدينة نصر: 11727 > pe‏ 


تليفون : 2633897 2 20 
تليفون : 4036657 2 20 
2 2 20 


202 26012521 فاكکى:‎ 
03425435 SEN EE 
Email:nasim@edara.com 


المكاتب: 


الأردن- شعاع ت : 5510492 
1 = - 5515636 - عمان 


الامارات - شركة إدارة .كوم ت :2977111 ف : 2977110- دبی 
سوریا - شعاع الشام ت : 2129582 - 2110929 - دمشق 


السعودية - شركة مصادر لرياض ت :4749887-4749929 
السعودية - شركة مصادر جدة ت : 6504053 - 6521147 
r yegaggLLLagageyag‏ 
اليمن - سكاي نت ت : 206949 صنعاء 
رقم الإيداع : 12126 
ISSN:1687--891‏ 


